

















































































































































































ＵＡＷホームページ，“UAW NUMMI workers in California ratify plant closing 

































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































いる。Last in, first outは80年代の論文によれば（アンケート調査）半分く
らい？の生産職場にみられた。
もっとも，もともと英の先任権は米より弱かった，とおもわれる。英国
労組全盛時の1960年代，それも最強のManchester地区で，先任権は1970年
代の米より弱かった。解雇のときにブルーカラーでもすでに希望退職もみ
られた。（『日本産業社会の“神話”』Chap.5）．
その理由はまったくのヤマカン仮説では，英の職場はもともと英人が多
かったのにたいし（1960年代ごろから多国籍），米はまえから多国籍の集
まりで，どうしても自国の人なり自分の家族関係を重視した差別が職場で
おきやすく，それを防ぐために勤続重視となったのではないか。
先任権が弱まったことはあろう。その理由は労働者の国際競争力への自
覚がでてきたからであろうか。1980年代以降か。また，自国のホワイトカ
ラーの慣行（希望退職など）がブルーカラーにもかなり波及してきたので
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はないだろうか。英ではホワイトカラーにも労働組合がある。これらの点
は，スエーデンも同様とおもわれる。つまり労働組合が簡単に消えず，そ
の力になお信頼をもてるからこそ，査定もみとめ希望退職もとりいれ，ホ
ワイトカラーの慣行を波及させたのではないか。
これにたいし米は，労働組合組織率はまことに小さく，ホワイトカラー
にはもともと，そしていまも組合があまりない。教員組合などはあるが。
したがって，わたくしの推測では，英の先任権が米より弱いのは，英の
労組の衰退もあろうが，もともと英では米より先任権が弱かった，という
ことではないだろうか。また労働組合がなくならない，という確信がある
からではないだろうか。
問２：査定がありながら経験の幅が狭い理由
おそらく査定の担当者，職長たちが査定の運用に際し，経験の幅をあま
り考慮してないからではないか。その重要性を認識していないからであろ
う。その点日本人出向者などの促進策がなお徹底していないのではないだ
ろうか。この点はすこし英人職長に聞いたけれど，ほとんど推測にすぎな
い。
さらに最初から英は非日本人社長であった。初代は英人，２代目はオラ
ンダ人，いまは３代目でだれかは不詳。そのため日本出向者の権限が足り
ないのかもしれない。
問３：英人技術者の成長
この点はわたくしにはわからない。日本人出向者の役割か，英人技術者
の成長か不詳である。
＊追加：UKの技術者とNUMMIの技術者とのレベルはほとんどかわらな
い，とおもう。データはないけれど。日本の出向者の役割もあまり違わ
ない，とおもう。ただ，NUMMIはGMと50：50の出資であり，GM側に
生産技術をあまり伝えようとしない傾向があり，それが一見した違いを
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生んだのではないか。
問４：高学歴者のほうが技術移転をうけいれやすいか
ふつうは逆の主張が多い。ブルーカラーがむしろ高度な作業をまかされ，
したがって日本の方式を受け入れやすい，といわれる。とくにブルーカラ
ーのなかのpotentialの高い層をいう。この点はその通りと考える。この事
例もそうだ。そして管理職など高学歴者ほどその権限をうばわれ，日本方
式への不満が高い，といわれてきた。
しかし，高学歴者のほうが概して理解度が高い，とみてよい部分的な証
拠もある。冨田調査（『仕事の経済学』で引用）は課長クラスを対象に，発
展段階の高い国ほど日本方式理解度が高いことを明らかにした。またタイ
の管理職を対象にした植木調査は，タイの管理職の日本方式理解度が高い
ことを明らかにした。ただし，両者ともその理由をあまり展開していない
ようだ。
わたくしの仮説，といっても，あまり明示的な根拠なしの推測だが，も
っともpotentialの高いエリートは別として，中堅層に属するホワイトカラ
ーは，生産職場との接触を通じ，日本方式の利点を理解するからではない
だろうか。とんとんと出世する層は別であるけれど。そして海外日本企業
が採用する技術者は学部卒，しかも近隣の非有名大学卒のようだ。大学名
を聞いたのだが，きちんと答えてもらうことができなかった。サッチャー
以降，かつての専門学校が多く大学になった。そうした昇格大学ではない
だろうか。
問５：副社長のコメント
トヨタフランスを調査したことがなく，わたくしにはわからない。
＊追加：名古屋大学の小池のセミナーOBのひとりがフランストヨタの経営
陣にいた。かれに聞いてみたい。かれはNUMMIにも５年勤務した。
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Chap. ７
問１：アジアの特徴か？
そうかもしれないが，まったくの暫定的な仮説としては，わたくしはむ
しろ後発国一般の効果late comer effectと考えたい。というのは，そのほう
が日本方式の適用可能性が広くなり，またトルコなどの事例も説明しやす
くなるからだ。（トルコの状況は正確にはまだ知らない。）
＊追加：「ラテンアメリカのおける日本企業経営」を読み，“アジア的特徴
か”という質問の背景がすこし理解できた。ブラジルには労働組合がつ
よく，査定は生産労働者にはない，という指摘があるからだ。だが，お
なじ論文でアルゼンチンには査定が生産労働者にあるという記述もある
（p.163）。もっともその査定がどれほど技能なり経験の幅を評価している
か，なお調べねばなるまいが。さしあたりはアジア的特徴と断定しない
方が，将来の理論の展開に有利かもしれない。また1980年代なかば，マ
レーシア地元企業は生産労働者に査定があまり入っていなかった。それ
は宗主国英の影響とおもわれた。したがって，さしあたり，アジア的特
徴と括らない方が，便利かもしれない。アジア的といえば文化要素が枢
要となり，その適用は文化に左右される。他方，後発効果といえば，適
用ははるかに広くなる。
　　後発効果とは，具体的には19世紀のクラフトユニオンの伝統，その時
代がないか，あるいは弱いことをいう。そうあればあたらしい段階の特
徴をすぐにとり入れることができ，それをより活用できる。
問２：タイ工場がのびた理由
タイ一般の理由とタイトヨタにとくに効いた理由があろう。
（１）タイ一般の理由
１）後発国効果：この点はさきにのべた。
２）着実な成長：いわゆるタイガー諸国と違い，実質10％をこえる成長
などではなく，実質５－７％の成長を数十年つみかさねてきた。国威
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発揚のための大鉄鋼会社（マレーシアやアルジェなど）などはつくら
なかった。
３）日本にたいし侮蔑的な感情がないようだ。独立国の矜持がある。い
ったん約束すると守ろうとする。わたくしの調査経験から。
（２）タイトヨタの理由
１）長期効果：海外企業の長期の経験の重要性であり，本に強調して書
いた。
２）タイのなかでの，タイトヨタのprestigeの高さ，ただし，これはか
なりあとから効果をもったであろう（おそらく1990年代末，かのアジ
ア危機以降ではないだろうか）。
問３：ブルーカラーの技能３レベルの割合
技能レベル３の割合：きちんと測定したわけではないが，職場内の持ち
場経験数から，正社員の４割ほど，したがって期間工をいれた職場全員の
なかで２割ほどか。
問４：先進国に通用するかというためらい
わたくしの漠然とした推測では，トヨタの基本の考えは「生産は国内
で」，ということではなかったか。それがもっとも効率的だ，との考えであ
ろう。先進国へは関税が高くなく，それで1980年ごろまで輸出中心であっ
た。途上国は拒否的な高い関税（とくに乗用車）のゆえに海外企業をつく
ったのではないだろうか。ひとつの傍証は，タイトヨタでは1997年のアジ
ア危機まで輸出をまったく考えてなかったことだ。
＊追加：1980年代はじめの米進出のとき，通用する自信がどれほどあった
かどうかは不詳である。その問いは本来先陣を切ったホンダにこそ向け
られるべきであろう。ホンダのとった方策を文献上からのデータでいえ
ば，日本でのホンダの方式を徹底して実行したとみえる。日本人出向者，
派遣者の格段の多さにあらわれていよう。
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　　トヨタはホンダの先例をみており，充分な自信があった，とおもう。
その点はささやかな傍証がないではない。NUMMI進出が懸案のとき，豊
田英二は組合の委員長梅村志朗に相談した。梅村は存分に日本の方式を
発揮されたし，と答えたという。つまり経営側ももともとそのつもりで
はなかったか。もっとも米の生産労働者の技能レベルを低評価していた
が，それは次第に訂正されてきた，とおもう。
Chap. ８
問１：とくにＣが弱いか
主要な３つの特徴―Ａ．製造技術者の役割，Ｂ．生産労働者技能上位一
割層の働き，Ｃ．生産労働者技能上半分層―のうち測定指標があるのはＣ
だけなので，そうした印象をあたえることはわかる。それはわたくしの失
敗であるが，Ａ，Ｂも日本より弱いと考えている。本文では慎重に，その
レベルを測定する指標を用意できないがゆえにはっきりとはいえない，と
記しているけれど。
概して中堅層など職場のなかでpotentialの中以上の層には，日本方式が
appealしているのではないか。Potentialの低い層はとりのこされているら
しい（この点は日本も同様か）。また，ABCの３面ですべて日本なみとな
ったら，日本経済は敗北しよう（後述）。
問２：日本の先進性
その通りと考える。ただし，レベルの差があっても，似た方向にむかっ
ていることが肝要と考える。
＊追加：前問への答えと重なるが，あえていえば，レベルの差があるのは
当然で，レベルの差がなければ，日本のほうが競争でかるく負けてしま
うであろう。すぐに追いつかれるようでは長続きしない。そして追いつ
くには時間がかかる，という論理をこの本は展開している。中堅層重視
の方策は，その実効をあげるまでに時間がかかる，という論理である。
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ごく一部のエリートではなく，大勢を動員するしくみを造るのには時間
がかかる，という意味である。
しかしいずれは追いつかれるであろう。そのときどうなるか。ひとつは，
日本は新たな地域に展開する。だが，これは一時しのぎであろう。できた
ら，方策のあらたな向上を図ることができればよい。それができるかどう
か。いまのところ，わからない。日本の時代の終わりがむしろ予想される
かもしれない。
問３：アジアの強さか
前に記した。後発効果の方が大きい，とわたくしは推測している。
問４：企業の特性か国の特性か
１）同意する。企業の特性も国の特性もあろう。また，似た方向でも，
企業によってその上手下手の違いがあろう。
２）ただし国内ならば企業間の学習は，他国からの学習にくらべより容
易であろう。産業内であればたとえばトヨタは，感触としては，はな
はだホンダを意識している。産業間ならばいわゆるトヨタ方式を見習
う企業は少なくない。したがって国の特性として発現しやすい。そう
みないと，1996年以降のIMF統計にあらわれた日本の海外企業の収益
率の高さを説明するのは，むつかしいのではないだろうか。以上
